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INTRODUZIONE & SINTESI 
Contesto. Prendendo in considerazione esclusivamente il presente millennio come 
range temporale, si può constatare come le organizzazioni mondiali abbiano dovuto 
affrontare molteplici eventi traumatici in grado di metterne in discussione la 
sopravvivenza. Tra questi, per citarne alcuni, spiccano la crisi economica del 2007, 
di e i e em i a c i T h k   l A ila, a en a i e i ici c me il 9/11  alla ede 
di Charlie Hebdo e la recente pandemia di Covid-19. Molte di esse sono rimaste 
schiacciate e costrette alla chiusura a causa degli eccessivi ed irreparabili danni 
economici, finanziari o umani inflitti da tali eventi straordinari. Ciò nonostante alcune 
organizzazioni sono state in grado di assorbire l  h ck, elab a e l im atto, 
riconfigurarsi e sopravvivere. Come è possibile che dinanzi al medesimo evento 
traumatico alcune organizzazioni riescano a sopravvivere mentre altre soccombano? 
La selezione descritta radica le sue origini primariamente nei connotati resilienti, 
ossia sull a i dine di n gani a i ne all acquisire una capacità di risposta tempestiva 
e congrua alle molteplici e mutevoli sfide competitive che si trova ad affrontare (Ortiz-
de-Mandojana & Bansal, 2016). Q e l ima, c me i ed , i l e  e e e na 
caratteristica in e e a a nell in e n  delle gani a i ni e a en e c me f ndamen  
impreteribile il potenziamento del capitale psicologico dei dipendenti, componente 
umana di queste ultime. 
Nel presente elaborato verrà vagliato il concetto di resilienza, nello specifico nella 
sua declinazione individuale e organizzativa, proponendo diversi studi e analisi relativi 
alla recente emergenza pandemica per evidenziarne l im e cindibili  nel contesto 
mutevole attuale. 
Primo capitolo. Ini ialmen e e  c m e a l am ia a a del e mine  
analisi, declinabile in una moltitudine di ambiti diversi: dallo psicologico all ec l gico, 
per infine giungere a quello individuale. Saranno introdotti i fondamenti teorici 
servendosi degli studi di Walker, Odum e Holling per permettere di giungere 
all e i i ne della e ia dei cicli ada i i illustrante le quattro fasi attraversate da un 
sistema sottoposto a turbolenze esterne o interne. Infine, servendosi di uno studio 
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statistico, verranno enunciate le caratteristiche individuali connotanti gli individui 
definibili e ilien i, c ncl dend  c n l e i i ne dell im an a delle a iche di HR 
nel raggiungimento della resilienza individuale, capacità imprescindibile nel 
conseguimento della resilienza sistemica organizzativa. 
Secondo capitolo. Dopo aver esposto l inde gabili  della componente resiliente 
individuale all in e n  delle gani a i ni, nel secondo capitolo verrà circoscritta la 
materia sotto indagine concentrandosi sulla resilien a gani a i a. Si a i  dall  
esposizione di due modelli teorizzati da Gibson e Tarrant: il P inci le  m del f 
e ilience  e il The resilience triangle model  f nend  i c nce i e ici di ba e. 
Successivamente verranno elencati i presupposti strutturali, gestionali e comportamentali 
di n gani a i ne e ilien e ma cand  l im an a del e in e e e in e en i di 
tipo hard e soft nel perseguimento della resilienza sistemica. Infine, verrà proposto un 
esempio recente concernente la riconversione industriale italiana per far fronte alla 
andemia a in a , d gma ic  e i ef agabile e em i  di e ilien a gani a i a. 
Terzo Capitolo. Nell l ima e i ne dell elab a  a  a n anali i della 
recente pandemia di Covid-19 nel territorio italiano e mondiale, soffermandosi su alcune 
cause che ne hanno permesso la diffusione capillare e ll im a  ec n mic  rilevato. 
Sarà, in secondo luogo, e iden ia a l im an a del i k e c i i  managemen  nei e i di 
di forte turbolenza ed incertezza. Questa è una funzione sottovalutata da molte Pmi 
italiane e, basandosi sulle risposte organizzative registrate in questi ultimi mesi, sarà 
proposto uno studio di Rapaccini et al. (2020) teorizzante un modello di risk management 
utile nei periodi di emergenza. In conclusione, si studieranno i dati empirici emersi da 
una regressione lineare applicata da Amore, Quarato e Pelucco (2020) riguardo la miglior 








1. CAPITOLO PRIMO -  
COS’È LA RESILIENZA? 
1.1 Introduzione 
In questo primo capitolo verrà analizzato il termine resilienza: ne sarà vagliato il 
significato, il legame apparentemente inesistente tra i diversi ambiti di studio e si 
apprenderà il perché questo sia un tema rilevante ed attuale. 
Il percorso inizierà con l e im l gia del e mine a a i e dal cab l  la in  da c i il 
e mine e ilien a de i a, a aggi  che e me e  di c m ende e l am ia a a 
dell a g men  a a . 
 S cce i amen e i a e  ad n anali i dei a i ambi i di di  in e e a i dalla 
resilienza: ingegneria, informatica, psicologia ed ecologia dove emergerà come questa 
crei un legame tra tutte queste diverse discipline. 
Il passo seguente a  n anali i e ica del cicl  dei i emi e ilien i: la Te ia dei Cicli 
Adattivi; in particolare si approfondiranno le quattro fasi attraversate da un sistema per 
riconfigurarsi e superare una perturbazione. 
Infine, si approfondirà la resilienza individuale, elemento chiave per comprendere come 
le organizzazioni vengano influenzate dagli individui che lavorano al loro interno. 
Verranno analizzate le caratteristiche individuali che permettono di classificare alcuni 
soggetti come persone resilienti, soffe mand i a  ll im an a delle politiche 
di Human Resource (HR): sfida costante ed attuale per le imprese, nonché strumento 
ile an e e  l  il  della e ilien a dell indi id . 
1.2 Ambiti di studio e teoria dei cicli adattivi 
Trattare il termine resilienza soffermandosi solamente sulle dinamiche organizzative o 
a  a bb  a , a  a a  a a,  a , a a a 
diversi ambiti di studio sfumandone il significato in relazione alle varie materie indagate. 
Allo stesso modo di molti altri vocaboli scientifici, resilienza deriva dal latino resil ens, -
ntis, participio presente del verbo resil re c   ca   a a  , 
ba a . C   b  ,  a  c  a c  ale termine può essere 
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applicato sono molteplici e distinte tra loro, tuttavia un filo conduttore connette i vari 
ambiti di studio attraverso un legame cross disciplinare che pone le sue fondamenta sulla 
capacità di un sistema di resistere, riconfigurarsi e superare un qualunque stress. 
In ingegneria, nella tecnologia dei materiali, il termine resilienza viene usato per indicare 
la capacità di un a a    a   , ba  a c    
 a a a b   a a ab   a a . 
In informatica con resilienza, o indice di fragilità, si intende la capacità di un sistema di 
adeguarsi alle co       a a   a a  c  
nei servizi erogati. 
In psicologia ci si riferisce, invece, alla capacità dei soggetti di far fronte agli eventi 
traumatici, di affrontare direttamente le difficoltà e di riorganizzare la propria vita dinanzi 
a  . S  a a ab      c    c , a  
ricettivi verso le opportunità positive offerte dalla vita. È una funzione psichica che si 
modifica nel tempo in relazione ai trascorsi personali, a a, a     
essere allenata con ottimismo, perseveranza, impegno ed autocontrollo. 
N a b    c a  ca a bb ca   Resilience and 
stability of ecological systems  (H , 1973)  quale definì la resilienza come la 
capacità di un sistema di assorbire uno shock e di riorganizzarsi mentre avviene il 
cambiamento, in modo da poter mantenere le stesse funzioni, struttura, identità e 
feedback. Un successivo contributo fu dato da Eugene Odum, suo collega ecologo, nel 
 Ba   c a  (1988)  a   a ca ac   a c  ab  di 
recupero di un sistema colpito da shock. Non bisogna pensare, tuttavia, che questa sia una 
condizione statica: si tratta di un cambiamento adattivo e come ogni processo di 
aggiustamento incrementale può essere allenata e migliorata. Lo stesso Odum ne 
c bb    , a a  c  c  c  a ba ,  a, 
anche se controllato, potrebbe non essere in grado di ritornare allo stato iniziale. Lo stesso 
pensiero fu condiviso anche da Holling (1973), il quale formulò una teoria che sosteneva 
come popolazioni ed ecosistemi possano avere più di uno stato di equilibrio e per questo 
dopo uno shock, e il successivo a a a , b  a     
da quello di partenza.  
Dopo aver approfondito le origini del termine resilienza ed aver visto alcune delle sue 
declinazioni,    c a a  c   c   ca a a c  a 
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capacità di superare un trauma trovando un equilibrio, esterno o interno, che permetta di 
proseguire con le attività svolte in precedenza. Tuttavia, potrebbe sorgere un dubbio: 
ovvero se con il ritorno allo stadio iniziale, a seguito dello shock, il sistema mantenga i 
a a  c  a  b  a     verranno modificati a causa 
d  a ba   a     cambiamento irreversibile. Trovare una 
risposta univoca è complicato, per di più se si considera che resilienza significa sia 
resistere dinanzi a sfide impreviste, ma anche sopravvivere, per via della necessità di 
adattamento dinanzi ad un ambiente mutevole. 
Nel tentativo di comprendere meglio il fenomeno, gli studiosi hanno attribuito alla 
resilienza quattro caratteristiche (Walker, 2004) evidenziandone quattro fattori essenziali 
e crescenti in importanza visibili nella figura 1.  
 
 
Il primo elemento è la latitudine (blu): Rappresenta la portata massima dello shock che il 
sistema può gestire e rientrare, ovvero la soglia che, una volta superata, rende molto 
complesso se non impossibile il recupero. 
Un secondo elemento è la resistenza (giallo): Questa costituisce la semplicità o la 
difficoltà nel cambiare il sistema, ovvero la resistenza del sistema al cambiamento. 
La e a ca a e i ica  la eca ie  ( e de): Ca a e i a la icinan a dell a ale a  
del sistema alla soglia. 
L l im  elemen   la ana chia (Figura 2): Serve a ricordare che la resilienza di un 
sistema è multidimensionale, e la resilienza ad una determinata scala dipenderà dalle 
influenze degli stati e delle dinamiche delle scale situate al di sopra o al di sotto del 
sistema stesso. 
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Il quarto elemento caratterizzante della resilienza, la panarchia, fu coniato dagli studiosi 
Holling e Gunderson (2002) per esporre la natura dinamica ed evolutiva dei sistemi nel 
em . Pi  eci amen e, il e mine de c i e l e l i ne dei i emi ci  ec l gici 
seguendo cicli evolutivi su più scale: la Teoria dei Cicli Adattivi; con lo scopo di 
a i nali a e l in e a i ne a cambiamen  e e i en a, a ci  che  e edibile e ci  
che è imprevedibile. 
Come mostrato dalla figura 2, i cicli evolutivi si sviluppano in un campo bidimensionale: 
nell a e delle dina e n  e en e le i e ( e ce ) men e in ell  delle a ci e 
iam  l i i i nali a i ne (institutionalization). 
 
La teoria dei cicli adattivi di divide in quattro fasi: 
 Fase-r: L b   sta fase è la crescita. Un sistema in questo stadio è 
riuscito con successo a riorientarsi dopo una crisi e si trova alla ricerca 
a c a a  c c  a a   a . U  c   
rappresentato dalla trappola della povertà (poverty trap) causata dalla mancanza 
di energia di attivazione necessaria a portare il sistema in uno stato dove i 
feedback positivi guidino la crescita internamente. 
 Fase-k: La seconda fase è quella di equilibrio ed è imperniata sullo sviluppo 
controllato. Qui avviene la transizione dallo sviluppo quantitativo agli indicatori 
qualitativi. Un sistema in questa fase mostra un alto livello di attività al contempo 
a   ab ,  a a   a a  a a  
interiore di informazioni e capitale (guadagnato durante la fase-r) fondamentali 
per il successo. Un pericolo è dato dalla trappola della rigidità (rigidity trap) che 
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avviene quando il sistema diventa troppo legato ai suoi processi e alle sue routine, 
rendendosi incapace di innovare e vulnerabile a ogni tipo di perturbazione esterna 
ed interna. 
 Fase-:: In questa fase viene testata la predisposizione di un sistema a mantenere 
attive le funzioni vitali in situazioni di forti perturbazioni o shock. Fondamentale 
è la capacità di improvvisazione e di leadership per non incombere nella trappola 
della dissoluzione (dissolution trap), a a a a   
sopravvivere allo shock portando alla rottura del ciclo. 
 Fase-D: Riconoscendo la complessità della riorganizzazione a seguito di uno 
stress,  c  bab     a a a c a  
iniziale. P  a a   a a  -orientamento del sistema 
che riesce a sopravvivere al periodo di forte perturbazione prendendo una nuova 
traiettoria verso uno sviluppo futuro. Il pericolo in questa ultima fase è 
rappresentato dalla trappola del vagabondo (vagabond trap) innescata 
a ca ac   a a riorientarsi.  
Si rivela complesso fornire una risposta al dubbio precedentemente esposto, tuttavia, a 
eg i  dell anali i c nd a, i  affe ma e che i c m le i i emi ada i i sono in 
costante apprendimento e per questo difficilmente si trovano nelle condizioni di ritornare 
nello stato antecedente alla perturbazione. In questa visione proposta da Burkhard et al. 
(2011), un sistema resiliente non è quello in grado di ritornare nel medesimo ciclo in cui 
si trovava prima della perturbazione (passaggio da D a r) ma quello in grado di spostarsi 
con successo attraverso tutte le fasi di e l im . Il nuovo regime avrà sicuramente 
elementi in comune con quello passato, e al contempo continuerà a soddisfare gli obiettivi 
im i dai memb i dell gani a i ne. 
1.3 Le persone: i pila ri dell organi a ione re ilien e 
U a  c a  ca a c  a   a  a cab    
ventaglio di discipline differenti. Nel paragrafo precedente ci si è soffermati, in maniera 
generica, solamente su alcune di esse, tralasciando uno degli ambiti di studio in cui la 
resilienza rimarca maggiormente la sua importanza e in cui è stata più approfondita: la 
sfera delle organizzazioni. La rilevanza in questo particolare campo, soprattutto negli 
ultimi tempi, è data sia da eventi esterni quali crisi economiche, catastrofi naturali e ogni 
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    c  a a    a  a a ; a a a   
che possono influire sul corretto svolgimento delle attività organizzative. Immaginando 
ca a  c  abb a c  a ab    a  a a   c  
variabili indipendenti i fattori che vanno ad influirli, una posizione di spicco tra queste 
ultime sarebbe occupata dagli individui che lavorano a   a a : le 
persone. P  a , a  a ab  c c  a    c a  gli individui, 
che con le loro competenze e motivazioni e con i loro comportamenti incidono in modo 
rilevante sulla concreta possibilità di raggiungere i fini organizzativi (Costa, Gubitta, 
Pittino, 2014, p.1). Seguendo il ragionamento diviene chiaro come la stessa resilienza 
organizzativa sia a sua volta influenzata da quella dei soggetti che ne operano al suo 
interno, e come le organizzazioni resilienti possiedano qualità degli esseri umani (Olivos, 
A. M. 2014). 
S a   a   ,    a a a  c  
L ab  ale di mantenere livelli relativamente stabili di funzionalità fisiche e 
c c    a   a   a a c  (B anno, 2004). 
Il quesito sorge spontaneo: chi sono le persone resilienti? E su che basi è possibile 
classificare una persona come resiliente? 
Un tentativo nel trovare dei connotati caratteriali comuni a tutte le persone resilienti è 
a  a a a  a O     c    a c  a  R c  a  B  Five 
personality traits: A meta-a a   a , c nducendo una regressione lineare tra i 
cinque tratti del The Five Factor Model of personality  (Costa, McCrae, 1992) e la 
resilienza personale, riuscirono a rilevare empiricamente il grado di correlazione tra le 
seguenti variabili e la resilienza individuale: 
 Estroversione - introversione: Assertività e socialità 
 Gradevolezza - sgradevolezza: Cooperatività ed educazione 
 Coscienziosità - negligenza: Zelo verso espletamento dei compiti e sistematicità 
 Nevroticismo - stabilità emotiva: Predisposizione alle emozioni negative 
 Apertura - chiusura mentale: Ampia varietà di interessi e sensibilità 
I risultati della regressione, ovvero la stima del livello di correlazione tra la variabile 
dipendente resilienza e le cinque variabili indipendenti elencate, sono visibili nella figura 
3 sottostante. 
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Dai dati è possibile notare come solamente la variabile nevroticismo si trovi in un rapporto 
di correlazione negativa con la variabile dipendente resilienza (rc = -0.49), mentre le 
restanti variabili estroversione, apertura mentale, gradevolezza e coscienziosità ci si 
trovino in rapporto di correlazione positiva, avendo un rc rispettivamente di 0.44, 0.36, 
0.32 e 0.45. Questo significa che soggetti spiccatamente estroversi, gradevoli, 
coscienziosi o men almen e a e i a ann , ba and i ll e iden a em i ica, na 
resilienza maggiore di individui introversi, sgradevoli, negligenti o mentalmente chiusi. 
Inversamente, individui nevrotici presenteranno una resilienza inferiore di soggetti 
emotivamente stabili, essendo la negligenza in rapporto di correlazione negativa con la 
variabile dipendente. In particolare, è possibile notare come i coefficienti di correlazione 
della popolazione con la resilienza fossero superiori a 0.40 per coscienziosità ed 
estroversione, ed inferiori a -0.40 per il nevroticismo; suggerendo come gli elementi 
chiave di questa includano un maggior livello di autocontrollo e motivazione verso gli 
bie i i, n  accen a a edi i i ne e  le em i ni i i e e il c in lgimen  
nelle attività sociali, e una maggiore di stabilità emotiva o un minor livello di emozioni 
negative. 
1.4  Lo sviluppo della resilienza grazie alle pratiche di HR 
Oggigiorno, le organizzazioni si trovano ad affrontare sfide a livello micro e 
macroeconomico mentre il mondo del business diventa turbolento più velocemente di 
quanto queste divengano resilienti (Mitsakis, 2019); e sempre più ci si aspetta da 
quest ultime una performance superiore quando la pressione ambientale cresce, si 
a   acc   c a  ca (B  a  Va  E , 2013). 
Tuttavia, una domanda lecita potrebbe sorgere riguardo la misura in cui le capacità 
possedute dalle organizzazioni per affrontare e superare le sfide derivino dai processi 
aziendali strategicamente progettati oppure se queste, in parte, siano il risultato di 
improvvisazione o pura fortuna. 
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La letteratura sulla resilienza organizzativa applica una distinzione tra: 
 Capacità di recupero (Recovery resilience): Un approccio reattivo, dove le 
organizzazioni si focalizzano sul ritorno allo stato precedente allo shock. 
 Resilienza strategica (Precursor o strategic resilience): U ca a a a a 
risposta delle organizzazioni agli eventi imprevisti. 
Adottare una visione di resilienza strategica presuppone un orientamento del proprio 
b   ca     a    c c , 
creare nuove opportunità ed eventualmente diventare più forti; il tutto durante un periodo 
di forte crisi. 
Come enunciato in precedenza, la resilienza organizzativa è fortemente influenzata da 
quella individuale, e Bonanno (2004) a  a a  
particolarmente sulla capacità di improvvisazione degli individui durante i periodi di crisi. 
L a  a  c  a ca ac   a    a   a 
politica di gestione degli interventi delle Human Resources (HR), e Luthans et al. (2010) 
dimostrarono come interventi proattivi di HR e altre pratiche reattive, possano migliorare 
la resilienza individuale e conseguentemente quella organizzativa. 
S  ca     a ,  H a  R c  D  
(HRD), ovvero i diversi settori di formazione e sviluppo posti in essere dalle 
organizzazioni per migliorare le conoscenze, abilità ed educazione dei propri impiegati, 
potrebbe essere definito come un nuovo elemento di successo della resilienza individuale 
e quindi organizzativa. 
Nonostante il chiaro collegamento tra gestione delle risorse umane, o Human Resource 
Ma a  (HRM)  c  HRD  ,  a  a  a a   a 
c  a c  a a , HRM  a  a a  c a  c  a 
funzione in grado di generare valore nelle organizzazioni a causa della difficile 
misurabilità in termini tangibili del suo contributo alla performance generale (Guest 
2011). Tuttavia, la situazione sta in parte cambiando, a causa della pressione esercitata 
dalla crisi globale che ha portato le varie organizzazioni a ricercare pratiche che, grazie a 
specifiche politiche di HRM, permettano di sviluppare la resilienza dei dipendenti. 
Queste ultime possono essere definite come prassi di gestione delle risorse umane 
pianificate e implementate per offrire agli    ba a  
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,   bac , a  a    a   a    a   
rinforzare la resilienza del capitale psicologico. 
Basandosi sulla letteratura concernente la resilienza e sulle ricerche di Bardoel et al. 
a a  HR (2014), le migliori pratiche di HRM per sviluppare la resilienza dei 
dipendenti risultano essere le seguenti: 
 Assicurare sostegno sociale sul luogo di lavoro, garantendo un ambiente sereno e 
collaborativo.  
 Porre in essere prassi ol e a garan ire l eq ilibrio ra i a professionale e 
privata, a  c  a    a a a  a   c  
presenti nel luogo di lavoro, essendo raramente la sfera lavorativa separata da 
quella personale. 
 Stabilire un programma di assistenza ai dipendenti, come servizi di consulenza 
personale per prevenire o risolvere problematiche che possono insorgere nel 
contesto lavorativo. 
 Implementare programmi di sviluppo delle risorse umane, mediante politiche di 
addestramento e formazione. 
 Offrire condizioni di lavoro flessibili e un sistema volto ad assegnare premi e 
benefit ai dipendenti, offrendo un regolare turnover dei turni per evitare la 
rescissione di contratti lavorativi o modifiche sui criteri retributivi per soddisfare 
gli interessi degli impiegati. 
 Garantire sistemi di salute e sicurezza sul luogo di lavoro, offrendo formazione 
sulla sicurezza ed ottime condizioni lavorative. 
 Stabilire un sistema di gestione dei rischi e delle crisi, relativo a disastri naturali, 
furto sul luogo di lavoro o investimenti in tecnologie che garantiscano una 
maggiore sicurezza. 
 Infine, è necessaria n efficace ges ione della di ersi  del personale mediante 
politiche di adattamento ed integrazione. 
Ciò nonostante va tenuto presente che alcune decisioni di competenza della gestione delle 
risorse umane potrebbero risultare irrilevanti o addirittura controproducenti dal punto di 
vista del potenziamento della resilienza dei dipendenti. Per esempio, in un periodo di crisi 
c  a a  ca a  a  C -19, molte organizzazioni potrebbero adottare strategie 
di HRM per la riduzione dei costi quali il ridimensionamento della forza lavoro, 
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generando insoddisfazione e malcontenti tra i dipendenti (volendo tralasciare importanti 
problematiche personali relative alla riduzione del salario). Va quindi evidenziato come 
a a   HR a a  c  ab  abba   a 
conservazione del morale e della dedizione dei dipendenti. 
1.5 Conclusioni 
Nel primo capitolo si è esaminato il significato del termine resilienza in copiosi ambiti di 
studio: a a  a a , a a c a   a a a  
approfondita della resilienza individuale, di come questa possa influenzare quella 
organizzativa, e di come possa essere condizionata e sviluppata grazie a mirate politiche 
di Human Resources. 
Come affermato da Mitsakis (2019) le sfide che le organizzazioni si trovano ad affrontare 
sono innumerevoli e scaturenti da dinamiche sia micro che macroeconomiche. Sorge 
spontaneo domandarsi come queste riescano ad assorbire uno shock, riorganizzare la 
propria struttura ed attività, e al contempo mantenere attive tutte le funzioni vitali per 
poter essere in grado di sopravvivere. 
Nel secondo capitolo, a  a   a c  a  c , si 
analizzerà la resilienza organizzativa e i suoi presupposti strutturali e gestionali. Ci si 
soffermerà, infine,      a  a     
italiane per fronteggiare la pandemia globale che in questi ultimi mesi sta mettendo in 





2. CAPITOLO SECONDO -  
LA RESILIENZA ORGANIZZATIVA 
2.1 Introduzione 
Dopo aver investigato nel primo capitolo il concetto di resilienza in termini generici ed 
essersi soffermati sullo sviluppo della resilienza individuale come mezzo per il 
en iamen  di  ella gani a i a, nella ec nda a e dell elab a  i cede  ad 
na delimi a i ne della n i ne, c ncen and i ll  di  e ll anali i della e ilien a 
organizzativa. 
In seguito alla definizione e ci c c i i ne dell ambi  di di , i cede  c n la 
presentazione di alcuni modelli teorici: the principles model of resilience e il resilience 
triangle model, necessari per comprendere il dinamismo del fenomeno in analisi. 
Successivamente si trasfe i  l a en i ne lle ec lia i  ed e dalle gani a i ni 
definite resilienti, individuandone i presupposti strutturali e gestionali. 
Infine, verrà enucleata la difficile sfida affrontata dalla totalità delle imprese mondiali: la 
lotta contro la pandemia di Covid-19. Ci si tratterrà, tuttavia, entro i confini italiani per 
comprendere la lodevole riconversione di molte imprese del tricolore verso la produzione 
di mascherine o respiratori per aiutare la penisola italiana nella lotta contro il coronavirus. 
Una cooperazione tra enti ed organizzazioni appartenenti a settori e mercati differenti, 
legati solamente dalla forza e voglia di aiutare il proprio paese in difficoltà. 
2.2 Definizione e modelli teorici 
Nel capitolo precedente è stato affrontato il tema della resilienza con una prospettiva 
spiccatamente individuale, concentrandosi sul come rafforzare il capitale psicologico dei 
gge i che la an  all in e n  delle gani a i ni. N n bi gna a ia dimen ica e 
che le organizzazioni sono insiemi di persone, di risorse (materiali e immateriali) e di 
relazioni tra loro coordinate in vista del raggiungimento di un comune obiettivo (Costa, 
Gubitta, Pittino, 2014, p.1); risulta dunque evidente come la qualità e i processi di 
rafforzamento della resilienza potranno essere applicati alle stesse organizzazioni, oltre 
che agli individui che le compongono. 
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Un gani a i ne e ilien e a  ella in g ad  di ece i e ia le minacce in e ne, come 
tensioni tra dipendenti o inerzia al cambiamento; sia le minacce esterne, quali sistemi 
sociali, clima politico o ambiente generale, trasformandole in opportunità di crescita e 
miglioramento. 
La resilienza organizzativa ci da indicazioni su quelle definite come capacità adattive: 
elemento che consente alle organizzazioni di rispondere agli shock e superare eventi 
nega i i e  da e ini i  a n cambiamen  de a  dall ambien e m e le. Q e  
processo permetterà di resistere a situazioni avverse e di impadronirsi, a partire dalle 
difficoltà, delle competenze organizzative necessarie. La resilienza delle organizzazioni 
è quindi una qualità che non si limita al ripristino delle funzioni attive prima dello shock; 
ben  ne adici ll an ici a i ne, e arazione, risposta e adattamento sia al 
cambiamen  inc emen ale ia a inc n enien i im i i, c n l bie i  di a i e e 
e prosperare (Sito web BSI Group). 
Nell a ic l  A conceptual models approach to organizational resilience  pubblicato sul 
The Australian Journal of Emergency Management (2010), Gibson e Tarrant presentano 
una serie di modelli concettuali di resilienza organizzativa, il a i c n l bie i  di 
mettere in luce lo spettro di fattori interdipendenti meritevoli di considerazione nello 
sviluppo di tale disciplina. 
Il im  m dell  che e  e amina  a  il P inci le  m del f e ilience . Q e  
modello nasce dalla commistione di diverse tematiche emerse da paragoni effettuati tra i 
vari ambiti di studio della resilienza, ponendo le fondamenta su sei principi chiave: 
 La resilienza è un risultato. Non si tratta di un processo, strategia o di una misura 
predittiva; bensì di un elemento osservabile come conseguenza di un 
cambiamento sostanziale nelle circostanze. 
 La resilienza non è un tratto statico. Si tratta di un elemento dinamico, e di 
c n eg en a m e  in f n i ne della la ili  nell ambien e e e n  e 
dell e l i ne delle ca aci  gani a i e nel em .  
 La resilienza non è un singolo tratto. Q e a de i a dall in e a i ne di molti 
fattori, la cui presenza, importanza e contributo nello sviluppo della resilienza 
varieranno a seconda del mutamento delle circostanze. 
 La resilienza è multidimensionale. Non esiste un singolo modello che tratti questa 
disciplina esaustivamente, in quanto ciascuno di essi presenta limitazioni. 
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Gene almen e l a cci  migli e  aff n a e i di e i a e i del ema da n i 
di vista complementari. 
 La resilienza esiste in una gamma di condizioni. Lo spettro va da una resilienza 
scarsa (vulnerabilità) ad una alta (organizzazione resiliente), sviluppabile 
attraverso il potenziamento delle capacità organizzative mediante interventi volti 
a migliorare la preparazione proattiva. Questo permetterà di giungere a un livello 
di grande adattabilità in condizioni di forte incertezza (Figura 4). 
 La resilienza  f da a  ima ge i e del i chi . Raramente le 
organizzazioni si mostreranno resilienti senza aver posto in essere alcuna prassi 
volontaria. Ogni approccio sarà basato sulle valutazioni, trattamento e 
monitoraggio dei rischi. 
 
 
Questi sei principi rappresentano le fondamenta sulle quali altri modelli concettuali della 
resilienza possono essere costruiti e, parallelamente, evidenziano dove molti altri modelli 
esplicativi risultano essere carenti. Infatti, molti studi patrocinano una stima della 
resilienza organizzativa basata sulla valutazione delle caratteristiche organizzative in 
situazioni routinarie (Figura 5a). Tuttavia, i connotati intrinseci di ogni organizzazione 
potrebbero virtualmente relazionarsi con la fitta rete di relazioni intra- ed inter-
gani a i e diffe en emen e a ec nda delle c ndi i ni aff n a e dall gani a i ne 
e, conseguentemente, contribuire difformemente allo sviluppo della resilienza. Risultano 
quindi più coerenti i modelli che valutano la resilienza organizzativa sulla base del tipo 
di relazioni instaurate tra le capacità resilienti organizzative e il contesto mutevole con 
cui questa si relaziona (Figura 5b). Questo perché le circostanze potrebbero influenzare 
sia positivamente sia negativamente la capacità di risposta, creando un ampio spettro di 
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possibili risultati. Di conseguenza, in assenza di un approccio solido per modellare una 
gamma dinamica di contesti diversi, la stima più coerente risulta essere una valutazione 
delle ca aci  e ilien i di n gani a i ne. 
 
 
Il ec nd  m dell  ad e e e e  a  il The e ilience iangle m del . Nell  
sviluppo di questo approccio Gibson e Tarrant (2010) si posero come obiettivo la 
teorizzazione di un modello in grado di accorpare i connotati dei costrutti da loro elaborati 
in precedenza. Per inglobare i risultati dei loro studi pregressi si servirono dello stesso 
chema ili a  nel T iang l  del f c  e  e iden ia e c me, eliminand  anche l  
na delle ca aci  e ilien i ie di n gani a i ne, a e en a e dai la i del 
iang l , la e ilien a ani ca  (Figura 6). In particolare, le tre tipologie di capacità 
n : ca aci  c nne e ai a i ce i; ca aci  lega e alle i e e all inf a a; e 
capacità relative alle conoscenze, persone e leadership. Inoltre, il modello evidenzia la 
natura fluida delle tre diverse aree descritte; le quali vengono monitorate, valutate e 
adattate in continuazione dai processi organizzativi per garantire che: 
 Siano adatte allo scopo. I parametri di progettazione devono soddisfare i compiti 
da espletare. 
 Abbiano una capacità sufficiente per assicurare il raggiungimento degli obiettivi 
organizzativi. 
 Siano sufficientemente tenaci. Le diverse capacità devono continuare a funzionare 
anche sotto forte stress. 
 Dimostrino flessibilità superando i parametri di progettazioni originali per 
fronteggiare circostanze mutevoli. 




Si rivela evidente come ogni perdita di efficienza in una o tutte le capacità menzionate 
potrebbe potenzialmente danneggiarne la resilienza organizzativa. L im a  de i e  
dalla natura delle interazioni con lo specifico contesto affrontato, rendendo impossibile 
quantificare a priori la portata del deterioramento o potenziamento, dettato dall incapacità 
di fornire una sua misurazione statistica e univoca. 
2.3 I presupposti di n organi a ione re ilien e 
Un aspetto che accomuna i di e i ami dell a i i  ec n mica, ian  e i di c m e en a 
del e e bblic   i a ,  l gen a di f n eggia e i a i ni c e cen i di ince e a 
e turbolenza ambientale (Boyne & Meier, 2009; Wang & Wang, 2017). Il dinamismo e 
l ince e a del quadro circostanziale hanno spinto la prolificazione di quella che, nella 
le e a a cien ifica,  a a defini a c me na Rincorsa alla resilienza  (Hamel & 
Välikangas, 2003). Il conseguimento di una spiccata resilienza organizzativa si configura, 
in e mini gene ali, nell ac i i i ne di na ca aci  di i a em e i a e c ng a alle 
molteplici e mutevoli sfide competitive che oggigiorno le organizzazioni si trovano ad 
affrontare (Ortiz-de-Mandojana & Bansal, 2016). Tenendo presenti queste considerazioni 
introduttive, è bene ricordare che il conseguimento della resilienza organizzativa è un 
percorso fitto di difficoltà; le quali sono principalmente radicate nella sua natura 
spiccatamente core e firm-specific, i l an e nell im a icabili  dell emulazione di 
strategie poste in essere da altre organizzazioni nel tentativo di conseguirla (Gover & 
Duxbury, 2018). 
Essendo un processo che necessita una progettazione ed espletazione in-house, per 
eccellere le varie organizzazioni devono attingere dalle risorse a loro disposizione. 
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Nell articolo Un in ad amen  c nce ale della e ilien a gani a i a. Ve  la 
formulazione di una ricetta per ende e n gani a i ne e ilien e  dell Elec nic 
Journal of Management, Palumbo e Manna (2019) elencano le quattro principali fonti da 
c i le a iende agg n  l ene gia nece a ia all alimen a i ne della e ilien a 
organizzativa: 
 L abilità percettiva aziendale, insediata principalmente nelle unità di confine 
della struttura aziendale, o boundary unit. 
 La forte integrità tra le varie aree organizzative. 
 Il c a e  a i i memb i dell ga i a i e per evitare che questi 
percepiscano il cambiamento come una minaccia. 
 Il possesso e lo sfruttamento della destrezza strategica e dell azione strategica. 
La ima ende la fle ibili  gani a i a, men e la ec nda l abili  di 
ad e in e mini a ici le a egie ba a e lla fle ibili  e l ada tamento. 
L n ana dall e e e na f n i ne in in eca delle gani a i ni, la e ilien a 
organizzativa può essere quindi definita come la dinamica olistica posta in essere 
dall gani a i ne e  c n eg i e ia ian  a egic  che ale n migli e 
ricezione degli stimoli esterni; e per maturare, sul piano gestionale e processuale, una 
miglior prontezza nel fronteggiare gli eventi esterni potenzialmente destabilizzanti per gli 
equilibri organizzativi interni (Palumbo & Manna, 2019). 
Da questa esaustiva definizione di resilienza, declinata nella sfera organizzativa, si può 
c m ende e c me e l ima n n a e e e c nce i a c me na c m nen e di 
na a a ica dell a ienda. E a a e en a, infa i, l e i  di n  il  lied ic  e 
composto, al cui risultato contribuiscono componenti di natura strutturale e gestionale. 
 
I presupposti strutturali della resilienza organizzativa 
In uno studio di Pal, Tortensson e Mattila (2014) sulle piccole e medie aziende del settore 
tessile è emersa la criticità di tre fattori strutturali ritenuti condizioni necessarie 
all ac i i i ne della e ilien a gani a i a: 
 La disponibilità di risorse (resourcefulness), sotto forma di un portafoglio 
differenziato di risorse distintive prontamente attivabili per rispondere 
tempestivamente a mutamenti ambientali improvvisi. 
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 La competitività dinamica (dynamic competitiveness) dell gani a i ne, 
rappresentata dalla corroborazione nel tempo dei suoi asset specifici e nella 
valorizzazione delle relazioni inter-organizzative. 
 Una c l a ie a a all a e dime , nece a ia e  d a e l gani a i ne 
dell agili  a egica e ale indi en abile e  adattarsi alle circostanze 
esterne ed agevolarne il cambiamento interno. 
 
Essenzialmente, e  il a e c ndi i ni di e ilien a n gani a i ne de e ac i i e 
i presupposti strutturali responsabili del conseguimento sia delle capacità adattive rispetto 
le dinamiche c m e i i e ia dell abili  edi i a e  le e l i ni ibili 
dell ambiente esterno. Tale impianto può essere effigiato mediante una rappresentazione 
a più livelli (Figura 7) dove: 
 Lo strato più esterno comprende le architetture formali a i a e dall a ienda e  
ghermire le informazioni relative allo scenario sotto indagine. 
 Un livello intermedio presidiato dalle pratiche e dai processi organizzativi, 
ridefinite costantemente da interventi strutturali valendosi dalle informazioni 
recepite nello strato più esterno. 
 Un nucleo occupato dai valori e dagli assunti impliciti, fonte di stimolo per 
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I presupposti gestionali e comportamentali della resilienza organizzativa 
Come proferito nel capitolo precedente, le risorse umane rappresentano un pilastro per la 
salvaguardia delle condizioni di resilienza organizzativa. Sono infatti i singoli soggetti, 
divisi in team, a possedere le competenze cognitive e comportamentali in c i e l ima 
si insedia. Viene portata alla luce la rilevanza dell ad i ne di g ammi di ge i ne 
delle HR che agevolino, tanto a livello di singola posizione quanto di gruppo, il continuo 
a n amen  al cambiamen  e all ad i ne di n im a i ne organica sia nella 
partizione del lavoro sia nel coordinamento dei compiti individuali. Questo potrebbe 
e me e e l in a a i ne di c ndi i ni fa e li alla ma a i ne della e ilien a 
all in e n  dei ing li team di lavoro, e solo successivamente si ede  all i i i ne 
della resilienza sistemica (Rodrígues-Sánchez & Perea, 2015). 
In particolare, gli elementi che consentono il radicamento di condizioni di resilienza 
all in e n  dei ing li team sono: 
 La diffusione di un sentimento di efficacia collettiva tra i membri 
dell gani a i ne; da in ende i c me la c n a e le a delle c n cen e, 
c m e en e e i e nece a ie ad aff n a e l ince e a ambien ale. 
 La promozione di uno stile di leadership di tipo trasformazionale, con fine di 
erodere la distanza gerarchica percepita e di tessere una fitta rete di relazioni tra 
le risorse umane. 
 L incentivazione del lavoro di squadra, per promuovere le relazioni tra i diversi 
team organizzativi. 
 
Questa premessa porta a condividere il pensiero di Fandiño, Formiga & de Menezes 
(2018), ovvero che la flessibilità e lo sviluppo organizzativo siano resi possibili da una 
ca illa e di ib i ne di ca i ale in elle ale in e le a i dell gani a i ne, 
mettendo al centro la conoscenza esperienziale e relazionale. Il successo di questo 
modello (Figura 8) è basato di cinque premesse evidenziate da Vogus e Sutcliffe (2007): 
 La sollecitudine di i i memb i dell gani a i ne e  le lne abili  
organizzative. 
 La coscienza della fallacità delle interpretazioni superficiali riguardo le capacità 
organizzative di assorbire e rispondere ai mutamenti ambientali. 
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 Una marcata ricettività agli scostamenti delle performance individuali e di 
gruppo. 
 Il c an e el  nell apprendimento critico degli e i a a i e nell im e i ia nel 
c n ll  dell ince e a ambien ale. 




La più cristallina implicazione congetturabile dalla presente analisi risulta essere 
l im e cindibili  dei c nn a i ali e c m amen ali nel e eg imen  della 
resilienza sistemica organizzativa. 
Sotto il primo punto di vista la resilienza organizzativa configura come dynamic 
capability sulla quale le organizzazioni edificano la capacità di rinnovarsi perpetuamente 
sia sotto il profilo strutturale sia sotto quello processuale. Le competenze organizzative 
indispensabili per il suo sviluppo si dimostrano essere: lo sviluppo di adeguate abilità 
percettive, per raccogliere egnali enien e dall ambien e e e n  nece a i all  
sviluppo di soluzioni strutturali e gestionali; e il rinvigorimento della duttilità, facendo 
leva sul proprio capitale sociale ed intellettuale. Emerge, quindi, la residualità 
dell ada amen  ea tivo come componente della resilienza organizzativa. Questa, infatti, 
e me la agacia a iendale nell an ici a i ne dei cambiamen i e e ni, i eland  la 
necessità ma non sufficienza degli ingredienti strutturali nella ricetta della resilienza 
organizzativa (Figura 9). È infatti indispensabile andare ad agire anche nella sfera 
c m amen ale, ami e l im lemen a i ne di in e en i di i  soft in grado di 
accen a e la en ibili a i ne dei memb i dell gani a i ne a c n a a e i a i ni 
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saldamente incerte. Questo garantirà una migliore proattività organizzativa e 
l in a a i ne di n clima ice i  e en  al cambiamen  in e le e a ee. 
 
 
2.4 La riconversione delle aziende italiane nella lotta contro il 
Covid-19 
Nel paragrafo precedente è stato approfondito il tema della resilienza organizzativa con 
una prospettiva spiccatamente teorica, ove sono stati forniti i rudimenti della disciplina 
mediante il ragguaglio dei cardini strutturali e comportamentali delle organizzazioni 
connotate internamente da una resilienza sistemica. Una caratteristica dei vari contesti 
e e ni ed in e ni che n  in il a e n gani a i ne  l e e genei , ff end  
un ampio ventaglio di situazioni e circostanze dove poter osservare la loro risposta ad 
eventi in grado di turbarle e, potenzialmente, portarle al tracollo. Un esempio odierno 
me i e le di a en i ne  a e en a  dall a ale andemia di C id-19, o SARS-
CoV-2, in g ad  di me e e in gin cchi  l ec n mia gl bale e di e i na e la 
sopravvivenza di molte aziende mondiali. 
Nella eni la i aliana la n i ia di na lm ni e an mala  a W han (Cina), gi n e a 
dicembre 2019 senza suscitare grosse preoccupazioni. Il 30 gennaio 2020 venne 
dichia a  l  a  di eme gen a gl bale dall OMS e i primi casi rilevati in Italia, non 
provenienti dalla Cina, emersero nel mese di febbraio; portando velocemente il paese al 
lockdown.  
Lo stato italiano è stato uno dei più colpiti soprattutto nel primo periodo di diffusione del 
virus, a causa di una generale sottovalutazione dei primi segnali di pericolo e per via di 
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un Sistema Sanitario Nazionale già operante ben oltre i propri limiti e reo di essersi 
trovato impreparato a fronteggiare la pandemia in rapida espansione. Questa tesi fu 
argomentata da Riva in n a ic l  bblica  lla i i a L E e  (2020) d e 
identificò tre principali falle nel SS che hanno quasi ne sancirono il collasso:  
 Mancanza di investimenti, quantificabili in una cifra approssimabile ai 10 miliardi 
di euro per essere alla pari degli altri paesi europei. 
 Mancanza di medici e infermieri, an i abili nell dine del cen inai  di 
migliaio di operatori sanitari. In Italia vi sono 5.6 infermieri per mille abitanti 
contro i 12.6 della Francia, con una variazione del personale impiegato nel SSN 
tra il 2010 e il 2017 del -5.8%. 
 Ma ca a di a i e  l i lame  dei a ie i, in quanto il SS ha perso in un 
decennio circa 70 mila posti letto. 
Nella sfera delle organizzazioni si iniziò a sentire la pressione esercitata dal virus già dal 
24 febbraio, primo giorno lavorativo dopo il decreto-legge n.6; per riuscire a tornare in 
condizioni di semi-normalità solamente il 3 maggio, ultimo giorno di lockdown prima 
dell en a a in ig e del DPCM 26 aprile 2020. E a amen e e an a gi ni in c i la 
cie  i aliana ha da  na g ande a di e ilien a ia indi id ale ia gani a i a  
(Gubitta, 2020). 
F  da bi  chia a l in ia na i nale di ma che ine, gel igieni an e e e i a i; le 
prime due necessarie ad impedire la diffusione del virus, i terzi indispensabili per la 
ventilazione polmonare richiesta dai pazienti in terapia intensiva. Il capo della protezione 
civile Angelo Borrelli quantificò la necessità mensile ad almeno 90 milioni di mascherine, 
numero ben superiore alla disponibilità italiana; portando il web a una guerra al rialzo dei 
e i dei a i di i i i endend  indi en abile l in e en  della GdF. 
Una delle soluzioni individuate dal governo Conte II, per sopperire alla curva di domanda 
sempre più acclive per questi dispositivi medici, fu la riconversione industriale. Venne 
richiesto un forte sforzo organizzativo ed economico agli imprenditori italiani a sostegno 
del proprio paese, una dimostrazione di spiccata resilienza organizzativa ed attaccamento 
al tricolore risultante in una riorganizzazione aziendale definibile romantica. A supporto 
del processo il governo promulgò il Decreto Cura Italia il 17 marzo 2020, stanziando 50 
mili ni di e  e  ene e le a iende che vogliono ampliare o riconvertire la propria 
a i i  e  d e di i i i medici e/  di di i i i di e i ne indi id ale , che 
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d ann  eali a e n g amma di in e imen i c m e  a 200 mila e 2 mili ni di 
euro, che sarà agevolato al 75% c n n e i  en a in e e i imb abile in 7 anni  
(DL Cura Italia, 2020). 
La reazione del tessuto imprenditoriale italiano fu forte, a decine tra i leader nei vari 
settori risposero alla chiamata prontamente riconvertendo le proprie linee produttive. Il 
robot Sanbot Elf, presente al Museo delle culture di Milano, è stato riprogrammato per 
fornire assistenza a distanza ai pazienti ospedalizzati a Varese in modo da ridurre al 
minimo ogni possibile contatto fisico. La startup bresciana Isinnova ha riadattato la 
ma che a da n keling Ea b ea h  end a da Deca hl n in na ma che a e i a ia 
di eme gen a g a ie alla al la iba e a a Cha l e  (B nne , 2020). L a ienda 
e ile Mi gli , c n fa a  di 577 mili ni, ha accan na  l al a moda per 
riconvertire le proprie linee alla produzione di mascherine, con una produzione a regime 
di 75-100 mila al giorno (Carli, 2020). Il leader della cosmetica Bulgari ha deciso di 
produrre, assieme allo storico partner di fragranze Icr gel disinfettante per mani, con una 
produzione stimata di 6 mila pezzi al giorno (Gervasio, 2020). Infine Ferrari, produttore 
di automobili di lusso, ha riorganizzato le proprie linee produttiva per la fornitura di 
en ila i lm na i. Il e i a e FI5   a  ealizzato fulmineamente, utilizzando 
ma e iali di em lice e e ibili  e di ba  c . Il ge   n en ce  che 
permette a chiunque di riprodurlo nel mondo, suscitando un forte interesse dei paesi 
latinoamericani ora nel vivo della lotta contro il virus. 
2.5 Conclusioni 
Nel secondo capitolo si ha circoscritto il lemma resilienza, dedicandosi ai connotati 
ine en i all ambi  gani a i . S n  a i e i alc ni dei m delli e ici alla ba e 
delle manifestazioni di resilienza sistemica organizzativa, per poi passare ad una scissione 
degli a ib i i di n gani a i ne e ilien e in a n i ali e 
comportamentali. Infine, è stato approfondito un fenomeno di portata globale dichiarato 
andemia dall OMS, che ha e  l I alia e, i  am iamente il mondo, un palcoscenico 
dove i vari attori organizzativi hanno manifestato ragguardevoli capacità resilienti 
a a e  n in l a e l de le ic nfig a i ne delle linee d i e nel i  di 
propugnare il proprio paese nello scontro con il virus.  
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Nel terzo capitolo ci si focalizzerà sulla pandemia di Covid-19, soffermandosi sui fattori 
che hann  e me  la diff i ne ca illa e del i  e ll im a  ec n mic  da l i 
esercitato, analizzando con particolare attenzione le conseguenze delle politiche di 
distanziamento sociale. Successivamente si a e  alla a a i ne dell importanza del 
risk e crisis management nella gestione di periodi di dissesto, dove verrà proposto un 
recente modello a quattro step per il Covid-management. Infine, si esaminerà un caso di 
studio riguardante gli sforzi delle varie imprese italiane per non soccombere dinanzi al 
virus, si analizzeranno i fattori che hanno permesso alle imprese italiane a proprietà 







3. CAPITOLO TERZO -  
RESILIENZA: ELEMENTO CHIAVE PER SOPRAVVIVERE ALLA 
PANDEMIA DI COVID-19 
3.1 Introduzione 
Considerata nel precedente capitolo la sfumatura fortemente organizzativa della 
resilienza, in e a l ima e i ne dell elab a  i al e  me ic l amen e l im a  
della pandemia di Covid-19 sulle organizzazioni mondiali, e alcune delle strategie 
elaborate da queste ultime per sopravvivere al periodo di crisi.  
Si esordirà con una generale panoramica delle cause responsabili della capillare 
diffusione del virus, soffermandosi successivamente i danni ca a i all ec n mia 
m ndiale e ll im an a delle li iche di di an iamen  ciale. In seguito, si 
approfondirà a a    c  a a , utile strumento nella previsione 
e gestione di situazioni impreviste in grado di minare la sopravvivenza delle 
organizzazioni: disciplina fondamentale per non soccombere dinanzi la crisi scaturita 
dalla pandemia. Verrà poi proposto un recente modello di crisis management a quattro 
step per la gestione del Covid-19. 
Si terminerà infine lo scritto c n n l e i e ca  di di  ela i  l a  della 
proprietà familiare nelle organizzazioni quotate italiane, elemento indagabile 
empiricamente a  a a  a a c  a a  a  a   
Covid-19. Si analizzeranno i fattori che hanno permesso a queste ultime di ottenere 
risultati e resilienza superiore in un periodo di forte incertezza ed astrusità. 
3.2 Le conseguenze economiche del Covid-19 
Per la preponderanza del 2019 e l ini i  del 2020, l a en i ne dei media m ndiali  a a 
catturata da numerose dinamiche politiche ed economiche tra le quali spiccavano la 
guerra commerciale tra Stati Uniti e Cina, le elezioni presidenziali degli USA e le 
c n eg en e della B e i  ll ec n mia m ndiale. A a i e da e  in l  cena i  
f , l In e na i nal M ne a  F nd (IMF) a Gennai  2020 a e a i i a  na 
c e ci a gl bale del 3.3% nell ann  corrente (Sito IMF, 2020); previsione che ha esatto 
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na c i a i al a i ne a iba  a eg i  della e a di c cien a ig a d  l im e  e 
la drammaticità della diffusione del nuovo ceppo di Coronavirus nel mondo. Attualmente 
l O gani a i n f  Ec n mic Co-operation and Development (OECD) ha stimato una 
contrazione del GDP mondiale del 6%, ovvero 9.3 punti percentuali in meno rispetto alle 
stime di inizio anno. Quella fornita è una media mondiale, dal momento che alcuni paesi 
come Italia, Francia o Regno unito sono stati colpiti più duramente registrando picchi di 
c n a i ne del Pil, nell i e i in c i n n i ia na ec nda nda a di c n agi che 
e ebbe ad n ec nd  l ckd n nell ann  c en e, di i e i amen e -11.3, -11.4 e 
-11.5 punti percentuali. 
 
Fe nande  nell a ic l  Ec n mic effec  f c na i  b eak (COVID-19) on the 
ld ec n m  (2020) linea c me la ecen e endemia che il globo si trova a 
contrastare sia differente da tre importanti emergenze globali e ifica e i nell l im  
cen enni  ali: l infl en a agn la (1918-1919), il i  dell Eb la da a  ci ca 2013-
2016 e la crisi economica del 2008-2009. L a e a cina na i i ne di n eme gen a 
senza precedenti storici, argomentando come: 
 Il Covid-19 sia stato dichiarato pandemia globale. 
 I tassi di interesse siano ai minimi storici. 
 Il mondo sia molto più interconnesso ed integrato. 
 L eme gen a abbia gene a  ripercussioni nelle supply chains. 
 La crisi corrente abbia ridotto simultaneamente domanda e offerta. 
 Le imprese e le attività economiche siano state parzialmente bloccate. 
 
Ri l a e iden e c me l eme gen a a ale ia i a di an eceden i d c men a i, in a e 
per via del contesto storico attuale, dove la diffusione del virus è molto più rapida per via 
della f e gl bali a i ne dell l im  cen enni ; ma a  e  ia delle 
i e c i ni ec n miche in a i la ali  dei e i dell a i i  mana (O ili, 2020). 
Tra i settori più colpiti dal virus spicca quello del turismo, con perdite globali comprese 
tra i 275 e i 400 miliardi di euro, come spiega Gospodinova (2020), uno dei portavoce 
della commissione europea. Un secondo settore fortemente debilitato è stato quello 
dell in a enimen , c n e di e stimate di un minimo di 142 miliardi di euro nei prossimi 
cinque anni (Bloom, 2020).  
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Un al  canale a a e  c i il i  ha im a a  l ec n mia m ndiale  a  ami e il 
supply chain network, per via del suo impatto sia nei paesi esportatori, ora con un forte 
deficit di output; sia nei paesi importatori, ora in penuria di materie prime. Allarmante è 
la stima del World Trade Organization (WTO) che ha pronosticato una riduzione del 
c mme ci  gl bale nel 2020 del 32% e n in e i ne nella ca ena di 
approvvigionamento nel 75% delle organizzazioni (Sito web ISM).  
Infine, un ulteriore influsso della diffusione capillare del virus nel mercato è stato 
delineato dal collasso dei mercati azionari a Marzo 2020. Alcuni indici azionari hanno 
registrato il crollo giornaliero più ingente mai registrato, come il Dow Jones Index che ha 
rilevato un record negativo di 2,977 punti il 16 Marzo 2020. Conseguenza diretta del 
c ll  del me ca  a i na i   i ibile nella fig a 10: a ca a dell in abili  e 
dell im e edibili  del me ca  finan iario il VIX index, anche c n ci  c me fear 
index , che a e en a le a e a i e di la ili  di e l im , ha persino superato il 
picco registrato nel 2008/2009. 
 
I danni economici citati discendono, quasi per la totalità, dal blocco delle attività 
economiche indotto da periodo di lockdown che il mondo ha dovuto affrontare. Ozili 
nell a ic l  Spillover of COVID-19: impact on the Gl bal Ec n m  (2020) servendosi 
di un modello statistico, ha de e mina  l im a  delle li iche di di an iamen  ciale 
sulla performance del mercato azionario e sul livello generale delle attività economiche 
durante il picco di diffusione di Marzo-Aprile 2020. Il risultato dello studio è visibile 
nella figu a 11 d e nell a e delle dina e n  indica i, dall al  e  il ba : n me  
di giorni di lockdown (SDL), restrizioni nella mobilità nazionale (RIM), limitazioni negli 
spostamenti internazionali (IR), adozione di politiche monetarie (MP), entità della spesa 
Resilienza: elemento chiave per sopravvivere alla pandemia di Covid-19 
28 
e  la li ica fi cale (FP) e ca i c nfe ma i (CC). Men e nell a e delle dina e n  
presenti dati relativi ai mercati finanziari quali il prezzo di chiusura (CP), di apertura (OP) 
o il prezzo più basso (LP) e alto (HP) registrato; infine è presente il livello generale delle 
attività economiche (EC). 
 
 
Dai coefficienti di correlazione individuati è possibile argomentare come: 
 Il numero dei giorni di lockdown (SDL) ha influenzato negativamente il mercato 
azionario e il livello generale delle attività economiche. 
 Le restrizioni negli spostamenti interni (RIM) hanno avuto un impatto positivo sul 
mercato azionario e le funzioni economiche svolte. 
 Le limitazioni sugli spostamenti internazionali (IR) hanno avuto conseguenze 
negative su tutte le variabili dipendenti elencate salvo EC. 
 L  adozione di politiche monetarie (MP) ha avuto a sua volta un impatto negativo 
lle a iabili elenca e nell a e delle a ci e. 
 L en i  della spesa per la politica fiscale (FP) ha influenzato positivamente i 
prezzi azionari e le attività economiche. 
 Il numero di casi confermati (CC) ha condizionato positivamente le variabili 
associate ai mercati azionari, mentre non ha avuto effetti rilevanti sul livello 
generale di attività economiche essendo il coefficiente non significativo per questa 
variabile dipendente. 
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I risultati evidenziano come il distanziamento sociale imposto in molti paesi abbia leso 
l ec n mia na i nale e m ndiale a a e  na diminuzione collettiva delle attività 
economiche e mediante i suoi effetti negativi sui prezzi del mercato azionario. Inoltre, 
emerge come una politica fiscale risulti essere più efficiente dell ad i ne di li iche 
monetarie nella mitigazione degli effetti della pandemia di Covid-19; questo a causa della 
possibile esacerbazione della pressione inflazionistica causata dall ad i ne di li iche 
monetarie accomodanti da parte delle banche centrali, il che conseguirebbe in un 
potenziale peggioramento della generale stabilità macroeconomica nel breve termine. 
3.3 Risk e crisis management durante la pandemia 
È possibile qualificare il coronavirus come pertinente alla categoria dei rischi low-
probability, high-impact; o eventi Six-sigma, all dend  all e em  della coda di una 
distribuzione di probabilità. Questi rappresentano i possibili scenari futuri la cui 
realizzazione è fortemente improbabile ma che, in caso effettiva concretizzazione, 
porterebbe a conseguenze disastrose (Merella, 2020). La minimizzazione dei primi 
f c lai cine i  ind bbia nel Gl bal Ri k Re  del W ld Ec n mic F m bblica  
a ini i  ann  (Fig a 12). L elab a i ne g afica, nel anking dei cin e maggi i i chi 
in termini di probabilità ed impatto, ha classificato il rischio sanitario come ultimo, dopo 
ell  ge li ic  e ci ec n mic  a g men and  c me Le mala ie n n a mi ibili, 
come quelle cardiovascolari o mentali, hanno sostituito le malattie infettive come causa 
inci ale di m e  (I alian , 2020).  
La diffusa sottovalutazione ed impreparazione mondiale nel contenimento del virus è 
discernibile dalle ripercussioni economiche nel tessuto socioeconomico dei paesi più 
colpiti. In Italia le PMI, imprese con fatturato inferiore ai 50 milioni di euro (92% del 
totale), impiegano l 82% dei la a i e, c me e iden ia  dall  di  The impact of 
coronavirus on Italian non financial corporates  della Ce ed Rating Agency, con il 
e d a e dell eme gen a il 10.4% ne i chia il fallimen . 




Il Covid-19 si radica in un ambiente economico già fragile dove molte PMI operano con 
una limitata capitalizzazione e un ciclo finanziario precario sostenuto da un forte accesso 
al credito. È difatti stato stimato dalla startup innovativa Arisk che le imprese con ricavi 
compresi tra uno e 5 milioni di euro hanno bruciato circa 103 mila euro di cassa solamente 
nei primi quindici giorni di blocco, arrivando ai 450 mila delle imprese con fatturati fino 
ai 15 milioni (Rosati, 2020). I fattori esterni, tuttavia, non sono gli unici responsabili della 
crisi aziendale. Rosati argomenta come la crisi attuale sia innanzitutto di natura endogena: 
è di vitale importanza che le organizzazioni si dotino di strumenti e strategie interne che 
e me an  di an ici a e gli e en i a e i in m d  da m ni e l im endi e del em  
nece a i  e  c ngi a e l  h ck , an  men , di id ne l im a . 
La gestione del rischio, o risk management, defini a c me l a i i  che e e ad 
identificare, valutare, contenere e trasferire tutti i rischi che possono recare danno o 
bl cca e l e a i i  delle im e e  (Si  eb Il S le 24 O e, 2016) i i ela n elemen  
imprescindibile in queste circostanze straordinarie. Malauguratamente, proseguendo con 
l e em i  i alian , Lan ill , eni  a ne  di Del i e, ha linea  c me la ge i ne 
del rischio non sia totalmente abbracciata dalle PMI italiane, in quanto molte di esse 
a c n in an  a c n ide a e e l im  c me n c  e n n c me n ni . 
Grazie ad uno studio condotto tra Marzo e Aprile 2020, incardinato sulla resilienza 
manifestata delle organizzazioni italiche nella risposta allo shock portato dalla pandemia 
di Covid-19, è stata possibile la teorizzazione di un modello a quattro fasi da parte di 
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Rapaccini et al (Figura 13). Questo costrutto fornisce una linea guida alle organizzazioni 
nel superamento e nella riconfigurazione delle proprie attività verso il raggiungimento 
del ne  n mal , e iden iand  blema iche e l i ni a abili in ela i ne a 
politiche di breve e lungo termine. 
 
Fase 1: Calamità  
Nella ima fa e dell eme gen a l elemen  chia e i l a e e e la preparazione. 
L eme gen a a aff n a a gi n  e  gi n  e le gani a i ni de n  i i i e a k 
forces per il crisis management. Si rivela fondamentale il coinvolgimento degli attori 
chiave come CEO e responsabili della sicurezza, oltre che di tutto il personale. La priorità 
è comprendere il fenomeno, individuare esigenze primarie e rischi, elaborare possibili 
cena i f i e diff nde e na e a a c n a e le a dell e en   indagine. 
 
Fase 2: Veloce ed efficace  
Il ec nd  a  e  ge i e nel m d  imale la c i i  im e nia  ll im lemen a i ne 
di l i ni em lici ed efficaci, c n l bie i  di ga an i e an a più continuità 
possibile ai vari business e l espletazione degli ordini accumulati. Il lasso temporale è 
settimanale e le abilità chiave necessarie per sopravvivere a questo stadio sono connotate 
da n im e cindibile agilità decisionale ed operativa. Le organizzazioni non avranno il 
tempo di elaborare nuove soluzioni, dovranno invece sviluppare strategie basate sulle 
risorse, tecnologie o prassi già in uso come lo smart working o il servizio clienti a 
distanza. 
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Fase 3: Ripresa 
La ripresa è la fase in cui è entrata la penisola italiana il 4 Maggio 2020 quando i vari 
esercizi economici hanno ripreso le proprie attività con precise norme igieniche e di 
distanziamento sociale. La flessibilità rappresenterà un fattore inderogabile poiché la 
performance, i costi e i tempi di consegna verranno impattati dalle nuove norme di legge 
che potranno restare in vigore per mesi, se non più. Il rischio di una nuova ondata di 
contagi rimane vivo, di conseguenza una spiccata elasticità che permetta sia di accelerare 
la produzione per soddisfare la domanda rimasta inevasa sia di tornare senza eccessive 
problematiche alle condizioni di lockdown della fase precedente è allo stesso modo 
imprescindibile.  
 
Fa e 4: Ada amen o al ne  normal  
Economisti e manager condividono la visione che il virus porterà dei cambiamenti nel 
l ng  e mine, e che l e a P -Covid-19 a  di e a dall a ale. Sa  di ima ia 
importanza negli anni a seguire la capacità di adattamento alle nuove prassi e standard, 
per sviluppare una marcata flessibilità e ridondanza. A e  me i  nell a ic l  n  
state individuate cinque macro-aree organizzative passibili di trasformazioni: 
 Gestione della logistica. Nel recente passato si è sviluppata sempre più la 
tendenza a stoccare materiali e prodotti in magazzini locati vicino alle fabbriche. 
D a in a an i e  e i a e in e i ni l ng  la l  chain bi gne  
immagazzinare questi ultimi il più vicino possibile ai clienti, passando dalla 
globalizzazione alla regionalizzazione. 
 Riorganizzazione del luogo di lavoro. Più importanza andrà data allo smart 
working e alla collaborazione da remoto, incentivabile inizialmente mediante la 
condivisione di agende o calendari. Questo non significherà abbandonare il 
paradigma lavorativo conosci , ma i ba e  ll ffe a di n i men i da 
affiancare a quelli già in uso. 
 Digitalizzazione. Vista la forzata metamorfosi in digitale di tutte le attività che lo 
e me e e  negli c i me i, i manage  c nc dan   n e a -Covid-19 
basata ll inc emen ale digi ali a i ne delle a ie a i i , en a mai 
abbandonare il contatto fisico. 
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 Competitività delle soluzioni prodotto servizio. I nuovi standard di sicurezza che 
saranno imposti ad organizzazioni e attività avranno un grosso impatto sulle loro 
performance economiche e finanziare. I prezzi andranno rivisti spesso a rialzo e 
questo potrebbe questionare la convenienza nel continuare ad offrire certi servizi, 
spingendo verso la proposta di pacchetti contenenti sia servizi tradizionali che 
nuovi componenti digitali. 
 Opportunità per nuove soluzioni full-risk e outcome-based. La diffusa incertezza 
riguardo ad ipotetici futuri lockdown potrebbe essere sfruttata per attrarre nuovi 
clien i ami e l ffe a di c n a i f ll-risk che garantiscano risultati anche nel 
caso di future emergenze. 
3.4 Familiar-ownership durante il Covid-19 
Tra i principali connotati economici della penisola italiana ne emerge il tessuto 
organizzativo, articolato in una fitta rete di imprese familiari responsabili, in termini di 
produzione, di circa il 60% del Prodotto Interno Lordo italiano (Ballini, 2019). Le 
784,000 organizzazioni rientranti in questa sfera rappresentano la spina dorsale 
dell ec n mia i aliana (Sca am a, 2018) cc and , da le, il 70% dei lavoratori 
italici (Ballini, 2019). Queste ultime, come la totalità delle organizzazioni italiane e 
mondiali, hanno dovuto dimostrare, negli ultimi mesi, particolari capacità di robustezza, 
prontezza ed intraprendenza che hanno garantito lo status di im e e e ilien i  (G bi a, 
2020). 
 
In n  di  di Am e, Q a a  e Pel cc  i la  Family ownership during the Covid-
19 pandemic  (2020)  a  approfondito come il coinvolgimento delle famiglie in 
posizioni di proprietà e governance nelle organizzazioni abbia influenzato la performance 
finanziaria delle imprese italiane quotate durante la recente pandemia. 
La proprietà familiare o non-familiare rappresenta una delle principali differenze nel 
modo in cui le organizzazioni sono amministrate e gestite (Faccio e Lang, 2002). I 
proprietari delle prime sono notoriamente motivati dal desiderio di passare il business agli 
eredi, il che si traduce con orizzonti decisionali di lungo termine, più attenzione alla 
e a i ne e n f e a accamen  all im e a. D altro lato durante una crisi, essendo 
più legati al personale, potrebbero dimostrare più riluttanza nel ridimensionarlo per 
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contenere i costi o potrebbero compiere azioni potenzialmente dannose per gli azionisti 
di minoranza (Lins et al., 2013). Nel tentativ  di an ifica e l inciden a della 
componente familiare sulla performance nella recente emergenza sanitaria ed economica 
sono stati analizzati i risultati registrati dalle organizzazioni amministrate da familiari o 
da e i. Nell anali i c nd a n  ate vagliate un totale di 353 compagnie, di cui 226 
a c nd i ne familia e (Famiglia de enen e almen  il 25% dell equity) e 127 non. Tra le 
prime 109 presentano un CEO appartenente al nucleo familiare, mentre le restanti 117 
sono guidate da terzi. 
 
Inizialmente i ricercatori hanno costruito una regressione lineare avente come variabile 
dipendente i CAR (cumulative abnormal returns) e tra le variabili indipendenti una 
dummy uguale a 1 nel caso di proprietà familiare, o 0 in caso contrario. I risultati sono 
visibili nella figura 14a: Osservando la colonna (4) rileva come la proprietà familiare 
abbia inciso notevolmente sulle performance aziendali, traducendosi in entrate superiori 
del 9% nelle organizzazioni sotto indagine. Rimane, tuttavia, il dubbio se i migliori 
risultati ottenuti durante la pandemia siano una conseguenza diretta di questa possidenza 
o se derivino da una qualunque tipologia di proprietà concentrata. Alla ricerca di una 
risposta nella figura 14b è stata sostituita la dummy ie  familia e  c n le eg en i: 
controllo familiare, statale, da parte di entità finanziare o enti esteri. Confermando i 
risultati precedenti, il coefficiente relativo alla proprietà familiare risulta essere positivo, 
come per quello relativo al controllo statale e da entità estere. Risulta prossimo allo zero, 
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Avendo estrinsecato la rilevanza empirica del controllo familiare dei business, i 
ice ca i n  a a i all anali i di chi ne de iene il c n ll : i CEO .  a a 
nuovamente sostituita la dummy ie  familia e  c n d e n e a iabili 
indipendenti caratterizzanti i business con un CEO appartenente al nucleo familiare o non. 
A conferma dei risultati precedenti, e come visibile nella figura 15, entrambe le tipologie 
di business familiari sperimentano una performance superiore; tuttavia i rendimenti 
risultano essere leggermente migliori per le imprese con CEO non estraneo, evidenziando 
c me na leade hi  familia e ia la l i ne migli e e  e a e n eme gen a  in 
questo specifico caso una pandemia. 
 
Coscienziosi dei risultati ottenuti, gli studiosi hanno voluto isolare il lasso temporale 
c m e  a il 24 Febb ai  e il 31 A ile 2020 e  anali a e nell  ecific  l im a  
della proprietà e gestione familiare durante il periodo di massima diffusione del virus 
nella penisola italiana. A questo fine  a a in e i a n l e i e a iabile dummy P  
COVID  g ale a 1 e il e i d   indagine  ell  ecifica ,  0 e eceden e. 
In aggiunta a questa sono presenti altre quattro variabili indipendenti riassuntive delle 
analisi condotte preceden emen e nell  di : d e ine en i all a a enen a del CEO al 
n cle  familia e  men , e d e c nce nen i l in e a i ne della dummy P  COVID  e i 
business familiari con CEO estraneo o meno. 
C me i ibile nella fig a 16 le a iabili P  COVID  e Famil  fi m  e en an  e 
tre segno negativo indicando rispettivamente un calo dei rendimenti azionari, e una 
differenza nella performance dei business familiari e non nel periodo di massima 
diffusione del virus. Si può constatare, tuttavia, come ambedue i coefficienti di 
interazione tra le sopracitate variabili siano positivi, e maggiore nel caso di CEO 
a a enen i all  e  n cle  familia e ie a i  dell gani a i ne, a ificand  i 
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risultati inerenti alla sovraperformance dei business familiari durante la pandemia ottenuti 
nel c  dell anali i. 
 
3.5 Conclusioni 
A eg i  dell e i i ne dei c nce i e ici a egn  dei a i ambi i di di  del 
emine e ilien a, nella ima a e dell elab a   a a ill a a l im an a delle 
attività di HR nel potenziamento della resilienza individuale; concludendo con 
l a e e a i ne della eminen a della al i a i ne del ca i ale ic l gic  dei 
dipendenti per il raggiungimento della resilienza sistemica organizzativa. Nella seconda 
sezione si  a a i alla ci c c i i ne dell am ia ma e ia  indagine, dedicand i ai 
fondamenti e modelli teorici utili al raggiungimento della resilienza organizzativa e 
proponendo dei recenti casi aziendali di riconversione industriale nella lotta contro la 
pandemia di Covid-19: irrefutabile dimostrazione di una capillare resilienza sistemica 
organizzativa ed individuale da parte delle imprese radicate nella penisola italiana e dal 
e nale al l  in e n . Infine, in c ncl i ne all elab a , n  a e indagate le 
c n eg en e ec n miche dell eme gen a in d a in eceden a. Pa ic la e a en i ne 
è stata posta sulle manovre e decisioni poste in essere da attori economici e politici, 
e n abili della ge i ne dell eme gen a e c n ci delle i e c i ni delle loro azioni 
nel futuro delle organizzazioni e del paese stesso. Ci si è successivamente soffermati su 
un modello concettuale di risk management in quattro fasi elaborato durante la pandemia, 
concludendo con uno studio manifestante la sovraperformance delle imprese a proprietà 
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